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? Boekbespreking R.L Jacobs &MJ. Jones Structured On-The-Job Training: Unieashingemployee expertise in the woricplace Berret-Koehler Publishers, San Francisco, 1995194 pagina's ISBN 1-881052-20-6 De aandacht van opleiders voor opleiden op dewerkplek is de laatste tien jaar fors toegenomen.Dit blijkt niet alleen uit de toename van het aan-tal praktijkgerichte publikaties op dit gebied,maar ook uit de groei van het aantal onderzoeks-publikaties. Zo publiceerde Pedagogische Stu-diën in januari jl. nog een overzichtsstudie overwerkplekleren (De Jong, 1995). Recentelijk isaan de lijst met publikaties het boek van Jacobsen Jones toegevoegd. In het boek van Jacobs en Jones wordt op eensystematische wijze achtereenvolgens aandachtbesteed aan de ontwikkeling, uitvoering, evalua-tie en revisie van werkplekopleidingen. De pro-blematiek van werkplekopleiden wordt vanuiteen wetenschappelijke benadering behandeld. Door de wetenschappelijke fundering is hetboek naar onze mening in
(universitaire) oplei-dingen bruikbaar om te dienen als inleiding ophet thema opleiden op de werkplek. Daarnaastbiedt het boek een schat aan informatie voor de-genen die onderzoek (willen) doen op het gebiedvan werkplekopleiden. Het boek is helder van opzet en leest prettigmede door het gebruik van enkele praktijkvoor-beelden. Het boek bevat elf hoofdstukken en isopgebouwd uit drie delen. Hieronder volgt perdeel een korte samenvatting van de belangrijkstethema's. In het eerste deel getiteld &quot;Meeting the demandfor employee expertise&quot; worden m de hoofdstuk-ken 1 en 2 de achtergronden en centrale uit-gangspunten belicht. Dit deel biedt de rationalevoor de ontwikkeling van werkplekopleiden. Inhet eerste hoofdstuk wordt het belang van deaanwezigheid van expertise binnen organisatiesbenadrukt. De auteurs sluiten aan bij o.a Drucker(1993), die van mening is dat 'knowledge theprimary resource' is van organisaties, en bena-drukken dat de 'competetive advantage' vaniedere
organisatie in grote mate wordt bepaalddoor het agglomeraat van kennis, vaardighedenen houdingen van haar medewerkers. Expertiserefereert meestal aan het vermogen van werkne-mers om kennis en vaardigheden toe te passenteneinde toegevoegde waarde te realiseren. Ten-gevolge van uiteenlopende trends in de samenle-ving op voornamelijk economisch en technolo-gisch gebied, die hun weerslag hebben opproduktieprocessen en de wijze waarop arbeidbiimen organisaties is georganiseerd, is de ex-pertise van werknemers aan een voortdurendeverandering onderhevig. Jacobs en Jones beschrijven zes situaties dieinvloed uitoefenen op de expertise van indivi-duen of groepen binnen organisaties en dienten-gevolge ook op de collectieve expertise van or-ganisaties. Die collectieve expertise bepaalt opzijn beurt de 'organizational performance'. Hetbetreft de aanname van nieuw personeel, de be-vordering van medewerkers, rotatie van werkne-mers, continue prestatieverbetering,
multi-skilling, de implementatie van nieuwe technolo-gie. Training is het middel dat organisaties overhet algemeen gebruiken om expertise te ontwik-kelen. Training kan 'off-the-job' plaatsvinden of'on-the-job' (OJT). Jacobs en Jones maken na-drukkelijk een onderscheid tussen 'on-the-jobtraining' en 'structured on-the-job training'. On-the-job training, waarbij een ervaren werknemereen nieuwe medewerker begeleidt heeft volgensde auteurs diverse nadelen. Vaak zijn oplei-dingsdoelen nauwelijks geëxpliciteerd, is ondui-delijk wat precies door de nieuwe medewerkergeleerd moet worden en worden geen adequateinstructiemethoden geselecteerd en/of op dejuiste wijze toegepast. Zodoende resulteert on-the-job training vooral in niet systematisch mo-delleren met een 'trial and error' karakter. Hiertegenover plaatsen de auteurs in het daarop vol-&quot; gende hoofdstuk het concept van 'structured on-the- job training'. Dit concept omschrijven zijals een systematische benadering inzake het ont-wikkelen
van expertise in een doelgerichte so-ciale interactie tussen een ervaren en een onerva-ren collega, gesitueerd op de plaats waarnormaliter de arlJeidstaken worden uitgevoerd.Jacobs en Jones benadrukken dat werkplekoplei-den gepercipieerd dient te worden als een sys-teem. Als mput wordt gedefinieerd de onervarenwerknemer, de ervaren werknemer (de instruc-teur), de opleidingslokatie en ten slotte de leerta-ken. Het proces in dit systeem is de uitvoeringvan de opleiding en tot de output worden de leer-resultaten, alsmede de kwaliteit van de taakuit-
? voering na de opleiding, gerekend. In deel twee &quot;Designing, delivering and evalua-ting structured On-the-Job Training&quot; (totaal ze-ven hoofdsftikken) wordt bijzonder uitvoerigingegaan op de ontwikkeling van deze trainings-methode. In hoofdstuk 3 worden criteria gepre-senteerd waarmee de toepasbaarheid van werk-plekopleiden kan worden bepaald. Belangrijkecriteria bij de bepaling van de geschiktheid vandeze trainingsmethode zijn: karakteristieken vande te leren werktaken; beschikbaarheid van mid-delen zoals tijd en machines e.d.; fysieke en so-ciale randvoorwaarden van de werkplek; finan-ciële condities; keimierken van cursisten zoalsmotivatie en leerstijl. In hoofdstuk 4 krijgt de le-zer een uitvoerig exposé over de doelen, metho-den en opbrengsten van taakanalyse. Gestructu-reerd werkplekopleiden vindt zijnaangrijpingspunt in het bijzonder op het niveauvan de taak. Het kuimen uitvoeren van een goedetaakanalyse is daarom van groot belang. Het pro-bleem met zo'n hoofdstuk is dat de lezer in
eenbeperkt aantal pagina's moet worden geïntrodu-ceerd in het veld van de job- en taakanalyse. Ditnoodzaakt de auteurs de problematiek te opper-vlakkig te behandelen. De systematiek komt weluit de verf, het beïnstrumenteren van de lezeraarmierkelijk minder. Gelukkig zijn er anderewerken, waarin grondiger aandacht besteedwordt aan methoden en technieken van job- entaakanalyse. De lezer die daarin geïnteresseerd isgeraakt, moet daar zijn informatie dan maar van-daan halen (bijv. het Handbook of task analysisprocedures van Jonassen, Hannum & Tessmer,1989). Hoofdstuk 5 is geheel gewijd aan de se-lectie en opleiding van werknemers die de bege-leiding van nieuwe collega's uitvoeren. Voor-beelden worden gegeven van manieren waaropmedewerkers voor hun neventaak als trainer, in-structeur, parktijkbegeleider op immateriëlewijze kunnen worden beloond. In het daaropvolgende hoofdstuk wordt ingegaan op de uit-voering van de training van nieuwe medewer-kers waarin, ongeacht het
inhoudsgebied, eenvijftal stappen worden onderscheiden: 1. voorbe-reiden cursist; 2. uitleg geven; 3. cursist om reac-tie vragen; 4. geven van feedback; 5. toetsingvan het geleerde. Deze stappen verraden een be-havioristische aanpak van werkplekopleiden. Ja-cobs en Jones sluiten met de door hen gehan-teerde stappen van werkplekopleiden aan bij de ontwikkeling in het denken over Job InstructionTraining (JTT), waarin voordoen, uitleggen, on-der begeleiding uitvoeren en feedback geven decentrale elementen zijn. Uiteraard kan bij dezebenadering een aantal kanttekeningen wordengeplaatst. McCord (1987) wijst op het ontbrekenin de JIT van enige aandacht voor de onderlig-gende principes met betrekking tot waarom be-paalde handelingen op een bepaalde wijze wor-den uitgevoerd. Voorts wijst McCord erop dat delogica van het produktieproces (de volgordewaarin handelingen in het produktieproces die-nen te worden uitgevoerd) vaak te rechtstreekswordt vertaald in het design van een training. Ditimpliceert
dat leertheoretische overwegingenniet of nauwelijk de sequentie van instructiepro-cessen beïnvloeden. Een te groot accent op hetdirect leren uitvoeren van taken, conform de se-quentie zoals ze in de beroepspraktijk voorko-men, kan negatieve consequenties hebben voorhet opbouwen van schemata (Jelsma, 1989).Dergelijke schemata lijken vooral van belang alsin reële arbeidsituaties de taken ook in wisse-lende condities dienen te worden uitgevoerd. Indit verband wijzen Van Merriënboer, Jelsma enPaas (1992) aan de hand van hun model voor Re-flective Expertise eveneens op de slechts gedeel-telijke bruikbaarheid van behavioristische mo-dellen. Constructivistische benaderingen, zoalsbijvoorbeeld het Cognitive Apprenticeship Mo-del (CAM), waarin een centraal uitgangspunt isdat kennis wordt gevormd door het lerende indi-vidu dat betekenis verleent aan ervaringen, ko-men we bij Jacobs en Jones niet tegen. Het tweede deel van het boek wordt afgeslo-ten met hoofdstuk 9, dat handelt over de evalua-tie en
revisie van opleiden op de werkplek. Deauteurs geven aan dat de evaluatie van werk-plekopleiden eveneens conform de systeemaan-pak moet worden uitgevoerd. Dit impliceert datachtereenvolgens voorstellen worden gedaanvoor de evaluatie van de input, het proces en deoutput. Door Jacobs en Jones wordt op basis vanonderzoeksgegevens aangetoond dat bij gestruc-tureerde varianten van werkplekopleiden (in ver-gelijking met ongestructureerde varianten) min-der opleidingstijdtijd nodig is om een vooraf , HOAOOaiSCHl bepaald kwaliteitsniveau van taakuitvoering te sruo/f«bereiken. Het hoofdsmk wordt afgesloten meteen model aan de hand waarvan kan worden na-gegaan welke oorzaken ten grondslag liggen aanonvoldoende opleidingsresultaten. 473
? Het laatste deel van het boek &quot;Using structuredOn-the-Job Training&quot; behandelt de invoeringvan een werkplekopleiding. De auteurs gevenaan dat in organisaties waar geen ervaring be-staat met opleiden op de werkplek, het best ge-start kan worden met een pilot-project. Richt-lijnen voor de implementatie van zo'n projectworden verstrekt. Het laatste hoofdsmk van ditdeel gaat in op enkele mogelijke alternatieve di-dactische concepten voor de inrichting van eenwerkplekopleiding. Zoals al eerder vermeld, biedt het boek op eengestructureerde wijze veel informatie over deverschillende thema's die bij het ontwikkelen,uitvoeren en evalueren van werkplekopleidingenvan belang zijn. Een algemene indruk die na hetlezen resteert is dat opleiden op de werkplek eenvolwaardige trainingsvorm is die in bepaalde si-tuaties is te prefereren boven andere trainings-methoden. Tegelijkertijd maken de auteurs in-zichtelijk dat als de keuze valt op opleiden op dewerkplek hier een prijskaartje aanhangt:
gestruc-tureerd opleiden op de werkplek vergt een in-spanning van de organisatie. Vergeleken meteerdere boeken over werkplekopleiden (Coimor,1983; Broadwell, 1986) heeft het boek van Ja-cobs en Jones als pluspunten een duidelijk ge-fundeerde wetenschappelijke benadering van hetvraagstuk en wordt opleiden op de werkplek alseen systeem benaderd waaraan verschillendecomponenten zijn te onderscheiden die in onder-linge s^enhang dienen te worden geperci-pieerd. Naast lof voor de volledigheid en de in-zichtelijkheid willen we ook drie kritischeopmerkingen over de inhoud van dit boek plaat-sen en wel ten aanzien van de gehanteerde defi-nitie van opleiden op de werkplek en ten aanzienvan de systeemtheoretische invalshoek. De auteurs baseren zich op een concept vanopleiden op de werkplek dat vele decennia teruggaat. Opleiden op de werkplek was in de Ver-enigde Staten vooral populair tijdens de eerste entweede wereldoorlog toen grote aantallennieuwe werknemers zonder
specifieke beroeps-ervaring in korte tijd produktief moesten wordeningezet. De oplossing die toen werd gekozenwas het opdelen van complexe taken in deelta-ken. Iedere nieuwe werknemer leerde in kortetijd onder begeleiding op de werkplek welkehandelingen in welke volgorde moesten wordenverricht, maar ook niet meer dan dat. Het concept van werkplekopleiden, zoals datwordt gepresenteerd door Jacobs en Jones, moetook worden geplaatst in de Amerikaanse contextvan het opleiden voor een beroep. Zoals bekendbeschikt de VS niet over een adequaat beroeps-opleidingssysteem, zoals veel Europese landendat keimen. Regelmatig wordt zelfs gesprokenover een non-system wat betreft beroepsoplei-dingen. Dit houdt in dat de meeste Amerikaneneen beroep pas leren in het bedrijf. Werkplek-opleiden is daarvoor bij uitstek geschikt; in depraktijk blijkt dat dan over het algemeen op eenniet gestructureerde manier te gebeuren. Jacobsen Jones breken een lans voor het
gestructureerdaanpakken van werkplekopleiden. Dat is degrote verdienste van dit boek. De gestructureerde aanpak van beide auteursis echter nog sterk geënt op een behavioristischopleidingsconcept. Een dergelijk concept doetachterhaald aan in een tijd waarin we het Taylo-risme al ver achter ons hebben gelaten en arbeidveel flexibeler wordt georganiseerd. Takenpak-ketten zijn thans breder en bevatten naast uitvoe-rende veelal ook voorbereidende en controle-rende werkzaamheden, bijvoorbeeld in het kadervan de kwaliteitszorg op de werkplek. Dit resul-teert meer en meer in opleidingsvragen op hetgebied van transferabele vaardigheden/sleutelkwalificaties, zoals probleemoplossen,communicatieve vaardigheden en zelfstandig-heid van werknemers, die een groot beroep doenop cognitie. Het door Jacobs en Jones gehan-teerde opleidingsconcept lijkt zich vooral te rich-ten op routinematige, uitvoerende handelingen.Hoewel de auteurs in het laatste hoofdstuk welenkele andere concepten voor
opleiden op dewerkplek presenteren die mogelijk bruikbaar< zijn voor het leren uitvoeren van taken, waarbijeen groot beroep op cognitie wordt gedaan, wor-den deze concepten jammer genoeg niet verderuitgewerkt in concrete richtlijnen. Typerendvoor de visie van de auteurs op opleiden op dewerkplek is hun nogal traditionele perceptie vande instructie. Er wordt uitgegaan van een één-op-één benadering: een ervaren werknemer leerteen nieuweling de kneepjes van het vak. Er isgeen aandacht voor leren in teamverband, of hetgebruik van alternatieve instructievormen zoalsCOO, Leittexten of job aids om enkele van denieuwere ontwikkelingen op instructieterrein tenoemen. Een volgende opmerking heeft betrekking op
? de systeemtheoretische invalshoek. Opleiden opde werkplek wordt opgevat als een systeem datuit verschillende componenten bestaat. Het blijftuiteraard discutabel waar de grenzen van het sys-teem worden getrokken, maar met het oog op deeffectiviteit van opleiden op de werkplek had hettransferprobleem nader toegelicht mogen wor-den. Het gaat dan in het bijzonder om far trans-fer, dat wil zeggen het situatie-overstijgend kun-nen toepassen van het geleerde met een grotemate van wendbaarheid. De hier gesignaleerdebeperking heeft uiteraard te maken met de al eer-der genoemde beperkte categorie van takenwaarop dit boek zich richt. Een opmerking diewe ook nog willen maken heeft betrekking op deorganisatorische randvoorwaarden waarbinnenwerkplekopleiden plaats vindt. Om de effectenvan werkplekopleiden te optimaliseren kan eenaantal aanvullende maatregelen getroffen wor-den. Te denken valt aan de sociale ondersteuningdoor de leidinggevende, zowel tijdens als na dewerkplekopleiding, of het
formuleren van voor-nemens door werknemers om het geleerde toe tepassen (zie bijvoorbeeld Den Ouden, 1992; Gie-len, 1995). Jacobs en Jones gaan daarop niet in. Ten slotte, ook al kunnen bij onderdelen vanhet boek kritische opmerkingen worden ge-plaatst, overeind blijft staan dat dit een waarde-vol boek is voor hen die geconfronteerd wordenmet zowel onderzoeks- als ontwerpvragen op hetgebied van opleiden op de werkplek en zich ver-der willen verdiepen in deze materie. M. R. van der KlinkJ.N. Streumer Jong, J.A. de (1995). Opleiden op de werkplek: eenreview. Pedagogische Studiën, 72,9-22. McCord, B. (1987). Job Instruction. R.L Craig (Ed.),Training and deveiopment handbook (pp. 32/3-32/24). New York: McGraw Hill Book Company. Ouden, M.D. den (1992). Transferna bedrijfsoplei-dingen: een veldonderzoek naar de rol van voor-nemens, sociale norm. beheersing en socialesteun bijopleidingstransferidissertatie). Utrecht:Rijksuniversiteit Utrecht. Merriënboer, J. J. G. van, Jelsma, O., & Paas F. G.
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